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Resumen
En el artículo se exponen los resultados obtenidos de 
investigar el cambio organizacional de pequeñas em-
presas del sector agroindustrial de la ciudad de Tunja 
en la última década. La investigación recurrió a téc-
nicas de entrevistas semiestructuradas y la revisión 
teórica centrada en cinco dimensiones: i) cambio or-
ganizacional, ii) trabajadores líderes y directivos, iii) 
gobierno, iv) cultura y tradiciones, y v) fracaso y re-
sistencia. Los hallazgos proveen a las empresas una 
mayor compresión de los cambios como un proceso 
constante y lento que permite a las organizaciones 
mantenerse en el tiempo. Así mismo, la implementa-
ción de nuevas tecnologías ha favorecido la produc-
ción y el crecimiento de las organizaciones.
Palabras clave: agroindustria; cambio organizacio-
nal; pequeña empresa.
Abstract
This article presents the results obtained from investi-
gating the organizational change of small companies 
in the agro-industrial sector of the city of Tunja in the 
last decade. This research used semi-structured inter-
view techniques and a theoretical review focused on 
five dimensions: i) organizational change, ii) work-
er-leaders and managers, iii) government, iv) cul-
ture and traditions, and v) failure and resistance. The 
findings provide companies with a greater under-
standing of change as a constant and slow process 
that allows organizations to endure over time. Like-
wise, the implementation of new technologies has 
favored the production and growth of organizations.
Keywords: agro-industry; organizational change; 
small business.
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Resumo
O artigo apresenta os resultados obtidos na investiga-
ção da mudança organizacional das pequenas empre-
sas do setor agroindustrial da cidade de Tunja na última 
década. A pesquisa utilizou técnicas de entrevista se-
miestruturada e revisão teórica focada em cinco dimen-
sões: i) mudança organizacional, ii) líderes e gestores 
trabalhadores, iii) governo, iv) cultura e tradições ev) 
fracasso e resistência. As descobertas fornecem às em-
presas uma maior compreensão das mudanças como 
um processo constante e lento que permite que as or-
ganizações permaneçam no tempo. Da mesma forma, 
a implantação de novas tecnologias tem favorecido a 
produção e o crescimento das organizações.
Palavras-chaves: agronegocio; mudança organizacio-
nal; pequena empresa.
Introducción
Las pequeñas y medianas empresas - pymes en Co-
lombia constituyen gran parte de los aportes a la 
economía en producción y distribución, pues son 
generadores de empleo que están en constante 
cambio y que son creadores de nuevos sistemas e 
ideas, con potencial para el desarrollo productivo al 
ser el inicio de la oferta de productos de orden na-
cional y fortalecer la transformación de productos 
agrícolas. Complementando lo anterior, Colombia 
es un país característico por la producción agrícola 
debida a su ubicación, pues cuenta con los distintos 
pisos térmicos, lo que permite tener cultivos de cli-
ma frío y cálido, de manera que, Colombia ofrece 
significativas oportunidades de inversión y exporta-
ciones para la cadena de agroalimentos gracias a su 
potencial agrícola, características climáticas, de re-
cursos hídricos e industrias y un consolidado sector 
agroindustrial (Procolombia, 2019). 
Considerando lo anterior, la presente investiga-
ción explica el cambio organizacional de las pe-
queñas empresas en Tunja del sector agroindustrial, 
definiendo este como los procesos constantes por 
los que atraviesan las organizaciones, como “la in-
fluencia de factores internos y externos, y la existen-
cia, incorporación e institucionalización de políticas 
públicas y programas de desarrollo empresarial e in-
novación” (Perdomo, Arias y Lozada, 2016, p. 134). 
También, el “proceso observable por el cual las orga-
nizaciones pasan de un estado actual a algún estado 
futuro, generalmente con el propósito de incremen-
tar su efectividad, a través de la adaptación” (Sal-
gado et al., 2018, p. 107), el cambio es un proceso 
complejo y largo que promueve las nuevas prácticas 
organizacionales (Costa y Marques de Mello, 2017). 
Romero, Matamoros y Campo (2013) afirman 
que: 
En la actualidad, las organizaciones se inter-
pretan como sistemas dinámicos, abiertos, con 
mecanismos de control y regularidades internas per-
cibidas como estructura. En el sistema, el movimien-
to se considera como origen del cambio, influido 
por relaciones externas y por sus regularidades in-
ternas (p. 38). 
Complementando lo anterior, Zapata y Mira-
bal (2011) disponen que los cambios se dan en 
aspectos estructurales y formales del proceso ad-
ministrativo interno o por las limitaciones y restric-
ciones, esto dependiendo del dinamismo y de la 
complejidad del entorno. 
Adicional a lo anterior, los cambios pueden gi-
rar en torno a los intereses de los actores organi-
zacionales a partir de las actitudes, las normas y 
los valores, preservando los intereses del dirigente. 
Seguidamente, giran en torno a la motivación para 
implementar los cambios centrados en sus proce-
sos y estructuras, garantizando la supervivencia 
y una tercera parte caracterizada por las dinámi-
cas propias de la organización relacionadas con 
el poder y los intereses de los directivos (Alvara-
do, 2006). De igual manera, los cambios que son 
pequeños y continuos van dirigidos a las estrate-
gias, las estructuras, los procesos y las transforma-
ciones físicas, mientras el cambio profundo afecta 
la cultura de la organización, la práctica, la visión 
que tienen que ser ejecutadas de forma cuidadosa, 
debido a su demanda de tiempo y el impacto en 
muchas áreas (Sandoval, 2014; Carro-Suárez, Sar-
miento-Paredes y Rosano-Ortega, 2017).
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del individuo y este en un grupo de trabajadores, 
“también relacionados con características psico-
sociales como el tiempo de trabajo en la organi-
zación, edad, sexo o escolaridad” (Rabelo, Ros y 
Torres, 2004, p. 28). De igual manera, Gutiérrez, 
Aguilar y Medina (2019) afirman que las personas 
son el centro del cambio.
El directivo tiene como responsabilidad ca-
pacitarse para hacerle ver al colaborador lo im-
portante que es el aprendizaje para lograr los 
procesos de cambio en una organización (Smo-
larczyk y Hauer, 2014); el individuo es parte 
fundamental y de él depende que se tengan re-
sultados y una comunicación que conduzca a los 
resultados esperados (Král y Králová, 2016; Bel, 
Smirnov y Wait, 2018). La actitud del trabaja-
dor es parte importante para que se dé el cambio 
organizacional: 
apreciándose que la actitud del trabajador es 
más predictiva de su intención conductual frente al 
cambio organizacional cuando el nivel de ambiva-
lencia presentado por el trabajador es más bajo; en 
Para esto se presentan diferentes enfoques que 
parten de la naturaleza y la finalidad de la organi-
zación, como lo son el cambio y el institucionalis-
mo que enfatiza el ambiente externo influenciado 
por la normativa y el poder (Perdomo, Murillo y 
González-Campo, 2019); así mismo, el cambio 
evolucionario que se da de la naturaleza propia de 
la organización y el cambio revolucionario refle-
jado un esquema interpretativo único, también, el 
cambio planeado, que los líderes aplican de forma 
intencional ante un cambio en el entorno. 
Complementado, Vértiz (2008) habla de las di-
ferentes tesis sobre el cambio organizacional, ex-
poniendo las variables contextuales, la estructura, 
la estrategia y el individuo como generadores de 
cambio, como se muestra en la tabla 1.
La actitud del ser humano y el cambio 
organizacional 
El rechazo o la favorabilidad de la aplicación de un 
proceso de cambio dentro de una organización, 
es influenciado, en gran medida, por la actitud 
De la consonancia Instrumental Interacción Interna De la estructura Tesis del actor 
Concepto
Eficiencia interna con su 
entorno, es decir que las 
variables contextuales 
(proveedores, clientes o 
competidores, innovaciones, 
desarrollos tecnológicos 
y regulaciones, políticas 
públicas y relacionadas 
con el cambio en el marco 
institucional, Estado) 
interactúan con el entorno. 
Se da de la libertad que 
tiene la organización para 
desarrollar procesos de 
cambio de aplicación de 
herramientas desde su ápice 




en el ejercicio 
del poder para 
generar cambios 
en la estructura 
La interacción entre 
los individuos y sus 
formas de actuar son 
dados por la alta 
gerencia y por la 
estructura 
Los individuos 
son los que 
establecen su 
interacción y actúan 
estratégicamente 




Cambios que se dan desde 
el exterior e impulsan 
transformaciones internas.
Cambios que se dan en la 
estructura de la organización 
en donde el líder o 
directivo cumple una labor 
importante en la toma de 
decisiones en los procesos, 
al no ser homogéneos se ven 
diferenciados por las formas 
de poder y control. 
Los cambios 
que se dan en 
la estrategia 
pueden dar lugar 
a cambios en 
la estructura de 
poder y en los 
organismos de 





los factores y 
mecanismos 
mediante los cuales 
entorno y ápice 
estratégico actúan a 
través de la cultura y 
el poder 
Los individuos son 
los generadores del 
cambio 
Tabla 1. Tesis sobre cambio organizacional
Fuente: elaboración propia a partir de Vértiz (2008).
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forma concordante, el poder predictivo de la actitud 
sobre la intención conductual es menor cuando el 
nivel de ambivalencia que exhibe el trabajador es 
más alto. (Rodríguez y Mladinic, 2016, p. 11).
También existen variables como el poder, la vi-
sión, los valores de la organización, la identidad, 
las relaciones, la comunicación, la negociación, el 
aprendizaje que otorgan facultades a las personas 
para solucionar problemas y hacer cambios en ella 
(Marín, 2004). 
Como lo afirman Montealegre y Calderón 
(2007), los directivos y mandos medios adquieren 
un papel fundamental, son los impulsores de los 
cambios en los individuos o que se resistan a ellos. 
Los directivos y los mandos medios, son los impul-
sores para que los individuos no se resistan a los 
cambios. La forma en la que se ejerce el lideraz-
go como directivo puede influenciar la actitud de 
los colaboradores frente al cambio (García, Rojas y 
Díaz, 2011). Adicional a lo anterior, el líder es fa-
cilitador del cambio cuando incluye en la toma de 
decisiones al colaborador (Värttö, 2019).
Un factor importante para el cambio en la toma 
de decisiones es el liderazgo, por ende, depende 
del estilo del líder o del poder que tome para ge-
nerar cambios positivos o negativos dentro de la 
organización; liderar el cambio organizacional 
implica muchas habilidades gerenciales (Romero, 
Matamoros y Campo, 2013; Rogiest, Segers y Wit-
teloostuijn, 2018; Espedal, 2017; García, 2011; Ye-
pes, 2016).
Industria agroalimentaria 
La industria agroalimentaria a nivel mundial ha 
adquirido importancia por el aumento del consu-
mo de productos frescos; sin embargo, es necesa-
rio prestar atención a la infraestructura interna y 
externa de las organizaciones, para aumentar la 
calidad y reducir la pérdida del producto, que al 
ser perecedero hace que las cadenas sean com-
plejas y difíciles de manejar (Sanabria, Peralta y 
Orjuela, 2017). 
El sistema agroalimentario comprende la pro-
ducción y la transformación hasta la comerciali-
zación, la distribución y el consumo de productos 
derivados de la pesca, la ganadería y la agricultu-
ra, que tienen como destino el consumo humano, 
animal, o de otro tipo. Este conjunto de actividades 
“contribuye a la generación de valor agregado, im-
pulsa el ingreso de la población y se interrelaciona 
con los demás sectores de la economía” (Hurtado 
y Zerpa, 2013, p. 118).
La Asociación Nacional de Empresarios de Co-
lombia en su informe de 2019 afirma que Colom-
bia tiene potencial en la agroindustria en el que 
se “fomente modelos de producción eficientes y 
articulados entre todos los eslabones de la cadena 
agroalimentaria, para fortalecer aspectos positivos 
y superar las brechas existentes” (p. 2).
Cuando se habla de agroindustria actualmente 
es necesario integrar las tecnologías digitales en los 
procesos comerciales para aumentar los niveles de 
productividad y desarrollar nuevos modelos comer-
ciales, aprovechar al abordar los procesos de trans-
formación digital, el uso eficiente de los recursos 
y la utilización de energías renovables en el sector 
agrícola (Trivelli et al., 2019; Miranda et al., 2019). 
En conclusión, existe una variedad de temas 
en el estudio de las organizaciones; sin embargo, 
el tema del cambio organizacional es interesan-
te, pues profundizando en él, las empresas pueden 
adquirir habilidades y capacidades en el tiempo 
para enfrentarse a las fuerzas internas y externas 
que lo impulsan. Del tema se desprende una serie 
de variables como la resistencia al cambio, la in-
clusión de lo humano en la toma de decisiones y 
de cómo este afecta los cambios, las razones del 
por qué deben cambiar y algunos otros. Se reco-
mienda ampliar el tema de estudio en otras orga-
nizaciones y en otros sectores empresariales con el 
objeto de contribuir al tema de investigación.
Metodología
La investigación hizo uso de un enfoque cualitati-
vo, ya que se buscó comprender la forma en que 
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las pequeñas empresas agroindustriales de la ciu-
dad de Tunja han experimentado cambios en la 
última década. El estudio se llevó a cabo en dos 
etapas, en la primera se accedió a las bases de da-
tos de la Cámara de Comercio de Tunja, cumplien-
do con las siguientes características: que fueran 
pequeñas empresas dedicadas a la transforma-
ción de productos agrícolas en Tunja, que estuvie-
ran constituidas con un tiempo no menor a diez 
años, con matrícula vigente e inscritas en el regis-
tro mercantil no menor a diez años. De la totalidad 
y acorde con los filtros establecidos, fueron veinte 
empresas las que cumplen con las condiciones da-
das, de las cuales se tomó una muestra representa-
tiva de la mitad más uno. 
La segunda etapa se realiza a través de una en-
trevista semiestructurada, la cual consta de vein-
tiocho preguntas, tres corresponden a nombre de 
la pequeña empresa, profesión y cargo de quien 
contesta y veinticinco preguntas referidas a cinco 
dimensiones: cambio organizacional, trabajadores 
líderes y directivos, gobierno, cultura y tradiciones, 
y fracaso y resistencia. Adicionalmente, se le han 
facilitado a la empresa Quaxam Datalab Colom-
bia las preguntas y la bibliografía utilizada en el 
estudio para determinar, a través de la inteligencia 
artificial, la relación entre los documentos biblio-
gráficos (artículos) y las preguntas en la entrevis-
ta, con esto se identifica el grado de pertenencia 
de cada una de las preguntas, dado en una escala 
numérica, donde 1 corresponde a una total perte-
nencia (la pregunta resulta muy relevante para las 
categorías que se pretenden analizar), y 0 corres-
ponde a una total falta de pertinencia (la pregunta 
no resulta relevante para las categorías que se pre-
tenden analizar), esto es originado a partir de cál-
culos probabilísticos en los que se relacionan los 
artículos con las preguntas utilizadas y fueron he-
chos por la empresa Quaxam Datalab Colombia, 
datos que se presentan en la siguiente tabla.
Formulación Pertinencia Correspondencia
¿Considera que los cambios son buenos o negativos? ¿Por qué? 0.946801 Rabelo, Ros y Torres (2004)
¿Los integrantes de la organización conocen los objetivos planteados a mediano y 
largo plazo? 0.873298 Garbanzo-Vargas (2016)
¿Se toman en cuenta las contribuciones individuales y de equipo para la toma de 
decisiones? 0.912924
Segredo (2013)
Rogiest, Segers y Witteloostuijn (2018)
¿Qué cambios evidencia que ha tenido su organización en los últimos diez años 
y cómo la ha afectado? 0.968826
Cruz y Calderón (2006)
Quirant (2006)
¿Confía en la capacidad de la organización para alcanzar metas difíciles? 0.796771 García y Forero (2018)
¿Ha desarrollado nuevos productos en los últimos diez años? 0.946856 Arce y Martínez (2009)Cruz y Calderón (2006)
¿Qué sucede cuando una iniciativa fracasa? 0.906649 Vértiz (2008)Zapata y Mirabal (2011)
¿Ha cambiado de negocio en los últimos diez años? 0.669111 Quirant (2006)Montealegre y Calderón (2007)
¿Ha implementado alguna nueva tecnología en los últimos años y como esta ha 
favorecido? 0.985912
Gutiérrez, Aguilar y Medina (2019)
Orengo (2002)
Ruge y Pérez (2017)
¿Su organización tiene un organigrama establecido? 0.768928 Díaz (2005)
¿En los últimos años su organigrama ha presentado alguna modificación? ¿Cual, y 
por qué? 0.915505
Trujillo y Guzmán (2008)
Král y Králová (2016)
¿Ha cambiado su razón social en los últimos diez años? 0.992303 Espedal (2017)Rodríguez y Mladinic (2016)
¿En los últimos diez años se ha cambiado de líder directivo? 0.959818 Méndez (2019)Pérez, Vilariño y Ronda (2016)




Tabla 2. Relación de preguntas y autores
continúa...
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Según los datos suministrados por Quaxam Da-
talab Colombia (2020), a nivel general, la entrevis-
ta posee en su mayoría una formulación correcta 
de las preguntas para obtener el resultado deseado 
y estas recaen en las categorías de medición apro-
piadas, con una calificación de 0,820373. 
El análisis presentado en la sección de resulta-
dos se da a partir de la revisión documental y los 
discursos de los entrevistados; en la similitud de 
respuesta se tomó la que explicara mejor la idea 
y diera respuesta a la categoría, lo que permitió 
hacer una relación de la teoría con las respuestas 
obtenidas. Los nombres utilizados son códigos que 
no corresponden a la realidad y fueron utilizados 
en la investigación para preservar la confidenciali-
dad de los entrevistados.
Resultados
El departamento de Boyacá se caracteriza por la 
producción de tubérculos, plátanos, yuca, cerea-
les, hortalizas, verduras, legumbres, frutales, plan-
tas aromáticas y medicinales, condimentos, flores 
y forrajes. En mayor cantidad por área sembrada, 
encontramos la papa y la caña panelera, sin de-
jar de lado el sector lácteo y ganadero (Plan de-
partamental de desarrollo de Boyacá 2016-2019). 
“Las agroindustrias tienen el potencial de generar 
empleo para la población rural, no solo a nivel 
agrícola, sino también en actividades fuera de la 
explotación como manipulación, envasado, pro-
cesamiento, transporte y comercialización de pro-
ductos alimentarios y agrícolas” (FAO, 2013, p. 6). 
De las pequeñas empresas en estudio, se puede 
identificar del total de los entrevistados en lo que se 
refiere a la profesión que dos son administradores 
de empresas, uno se autodefine como empresario, 
cuatro son ingenieros agrónomos, uno es zootec-
nista y cuatro afirman no tener profesión —en estos 
casos se caracteriza la dirección familiar y tradicio-
nalista—; cómo se puede observar son en su mayo-
ría profesionales o técnicos. En sus organizaciones, 
seis se desempeñan como gerentes, dos adminis-
tradores y tres asesores. En su mayoría son peque-
ñas empresas que tienen sus cultivos en municipios 
aledaños y hacen su transformación en la ciudad 
de Tunja, lo que permite la comercialización y el 
transporte a otras regiones del departamento y a ni-
vel nacional. Como lo afirma FAO, “dado que ge-
neralmente los productos agrícolas se caracterizan 
por ser perecederos y voluminosos, muchas plantas 
agroindustriales y pequeñas empresas de agropro-
cesamiento tienden a ubicarse cerca de las fuentes 
principales de materias primas” (2013, p. 2).
¿Cada cuánto hay rotación de personal en su organización? 0.861895 García y Sandoval (2010)Prieto et al. (2015)
¿Dentro de su organización existen manuales de funciones o manuales de 
procedimiento? 0.946856
Méndez (2019)
Arce y Martínez (2009)
¿Tiene un plan de trabajo o un equipo de trabajo establecido para enfrentarse a 
cualquier situación problemática en su empresa? 0.993404
Montealegre y Calderón (2007)
Gómez (2001)
¿Ha integrado plataformas para ofrecer sus productos? 0.564091 Sanabria, Peralta y Orjuela (2017)Garbanzo-Vargas (2016)
¿Ha comprado alguna maquinaria que ayude a mejorar los procesos de 
producción? 0.688592
Bravo et al. (2019)
Salgado et al. (2018)
¿Se han visto obligados a cambiar sus estrategias por políticas gubernamentales? 0.438603 Arango-Buelvas y Pérez-Fuentes (2014)Bravo et al. (2019)
¿El organigrama de su empresa se ha visto modificado por políticas 
departamentales o alguna normatividad? 0.455448 -
¿Entidades de salud o gubernamentales los han hecho transformar los procesos de 
producción? 0.361881 Segredo (2013)
¿Considera que la cultura del comprador favorece la compra de sus productos? 0.957751 Perdomo, Arias y Lozada (2016)Montealegre y Calderón (2007)
¿Considera que la cultura boyacense interfiere en el crecimiento de la empresa? 0.779454 Arango-Buelvas y Pérez-Fuentes (2014)
¿Ha intentado asociarse con alguna empresa que haga parte del proceso de 
producción como proveedores o clientes, y por qué? 0.841519 Yepes (2016)
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Cambio organizacional 
Del total de respuestas obtenidas se identifica que 
once de los entrevistados ve los cambios como po-
sitivos, como lo expresa Pablo, Ingeniero Agróno-
mo: “Sí, son buenos. La tecnología hoy por hoy 
llegó para quedarse y el que no se actualiza, el 
que no cambia, el que no adopta modelos de tra-
bajo, pues, se queda rezagado”. Así mismo, afirma 
Pedro, gerente: “Son buenos, porque cambiando 
llegan las innovaciones, hay más creatividad; ser 
tradicional no siempre es bueno, hay que estar in-
novando y estar al día en todo”. Corroborando lo 
anterior, los cambios son una serie de ciclos que 
producen transformaciones que generan oportuni-
dades para lograr metas o fines organizacionales 
(Cruz y Calderón, 2006). 
Siete de ellos respondieron que han tenido 
cambios relacionados con el aumento de la pro-
ducción, la forma de contratar, la utilización de 
nuevas tecnologías, cambio de producto o desa-
rrollo de nuevos productos y cambios en la cadena 
productiva; lo anterior se observa en el relato de 
Pedro, gerente: “Los cambios han sido muy cons-
tantes, desde las empresas que nos proporcionan 
los insumos como también los precios a los clien-
tes, las visitas a los agricultores, es decir que todo 
ha estado en un proceso de cambio”. Sin embar-
go, cuatro manifiestan no haber tenido cambios 
significativos y haber seguido manejando sus em-
presas de forma tradicional. De acuerdo con lo an-
terior, se puede decir que los cambios favorecen la 
permanencia de las pequeñas empresas; sin em-
bargo, lo tradicional también es positivo, ya que 
proporciona estabilidad en el comportamiento de 
las organizaciones (Parra et al., 2019), está relacio-
nado con la manera cómo rescatan las tradiciones, 
cómo antiguas generaciones cultivaban y transfor-
maban los productos de manera manual, y de esta 
manera dando valor agregado con la producción 
orgánica y el cuidado del medio ambiente.
Un ejemplo de ello es el cambio que han te-
nido las pequeñas empresas en la ciudad de Tun-
ja, en el caso de la tecnología; se puede decir que 
las crecientes corrientes de internacionalización y 
la exigencia de los consumidores han obligado a 
adquirir nuevas tecnologías que ayuden a ampliar 
la producción y el desarrollo de nuevos productos, 
evitando con esto la perdida de producto después 
de la cosecha y mejorando los procesos desde el 
cultivo hasta llegar al cliente. Las empresas agríco-
las están incursionando en nuevas formas que den 
valor agregado, con ventajas competitivas e inno-
vaciones en nuevos productos (Arce y Martínez, 
2009), como muestra de ello Pablo, ingeniero agró-
nomo, explica que “los cambios sí han sido noto-
rios en cuanto a tecnología, antes trabajábamos con 
las manos, ahora todo ha cambiado en cuanto a los 
equipos que manejamos; la maquinaria que llega 
ha ido reemplazando a la anticuada”, y como evi-
dencia de ello, Jorge, empresario, afirma que la in-
cursión de la tecnología ha ayudado al “aumento de 
producción y mejoramiento de los productos”. Con 
esto, como lo afirman Ruge y Pérez (2017), el apro-
vechamiento tecnológico interno permite verificar 
las capacidades tecnológicas de las organizaciones, 
favoreciendo el uso de la materia prima y la posible 
obtención de sus derivados y de sus desechos. 
También, en “cuanto, al uso de computadores y 
sistemas de contables, han ayudado a que los pro-
cesos contables sean más eficientes” (Andrés, in-
geniero agrónomo) y a la implantación “en la parte 
de sistemas y de redes sociales. También boletines 
informativos, se trabaja muy fuerte en eso, ahora 
hay propagandas en televisión, en radio, donde la 
gente se entere” (Esteban, zootecnista), como lo 
afirma Cano-Pita y García-Mendoza (2018), incor-
porar las tecnologias de la información en las or-
ganizaciones facilita la toma de deciciones, que 
proporcionan ventajas competitivas que crean 
valor. No obstante, siguen con sus tradicionales 
formas de vender. Adicional a lo anterior, la com-
petencia ha sido parte fundamental para que las 
empresas incluyan las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación como páginas Web, han 
visto en el mercado virtual una oportunidad y. en 
algunos casos. una amenaza por cómo llegan al 
consumidor. 
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En menor medida los cambios se han visto re-
flejados en su estructura, ocho de las empresas 
tienen un organigrama establecido y tres lo ha 
modificado en los últimos diez años, esto por las 
nuevas formas de contratación y el aumento de 
los cargos; las modalidades de trabajo y la forma 
de atender al consumidor se caracterizan por ni-
veles jerárquicos con decisiones centralizadas en 
el dueño de empresa. En la estructura se definen 
los cargos, los procesos de trabajo con niveles je-
rárquicos, la divisional matricial o de otro tipo y 
de las áreas funcionales (Bravo et al., 2019) y con 
esto también los cambios en las estructuras de po-
der (Trujillo y Guzmán, 2008). En lo que respecta 
a la estrategia de las pequeñas empresas, no iden-
tifican con claridad cuando se les pregunta como 
lo afirma Libardo, administrador de empresas: “Se 
ha realizado planeación, para conseguir los resul-
tados en el corto y mediano plazo”. “La estrategia 
permite que la organización identifique su posi-
ción, establezca la relación con el entorno y se 
adapte” (Méndez, 2019). Por tanto, se pueden dar 
cambios estratégicos planificados o cambios en 
la estrategia a través de los recursos, las ventajas 
competitivas y las sinergias (Gómez, 2001; Pérez, 
Vilariño y Ronda, 2016). Sin embargo, es necesario 
que el mercado empresarial implemente cambios 
en su estrategia organizacional para estar dispues-
to al momento de enfrentar dificultades (Prieto et 
al., 2015), también el diagnóstico que apueste al 
crecimiento y la competitividad en la definición 
de estrategias que sean acordes con los resultados 
a los que se quiere llegar (Bravo et al., 2019).
Trabajadores, líderes y directivos
Las pequeñas empresas en estudio, en su mayoría 
de carácter familiar, reconocen el valor de lo hu-
mano en el desarrollo de sus actividades. En los 
relatos de los entrevistados se evidencia que los 
colaboradores son parte importante y por ello sus 
opiniones son tomadas en cuenta, tal como lo ex-
plica Pedro, gerente: “Cualquiera del grupo pue-
de tener una buena idea, que la idea es que si se 
trabaja en grupo es para eso, para aprovechar las 
ideas de todos”. Complementando lo anterior, 
Garbanzo-Vargas (2016) afirma que:
El grupo tiene una serie de actitudes que con-
forman una sinergia particular, que determinan el 
desempeño organizacional de manera positiva o 
negativa, esta fuerza es un elemento estratégico a 
considerar por el liderazgo, quienes además de co-
nocerlas deben comprenderlas y saber conducirlas 
según los propósitos de la organización y en conse-
cuencia con su misión y visión. (p. 69)
Como lo dice Ricardo, agricultor empírico de 
profesión: “La empresa al ser familiar crea ese cír-
culo donde se colabora mutuamente y por eso 
siempre se tomaron las contribuciones de todos”; 
sin embargo, las decisiones finales son tomadas 
por el dueño de empresa o por el administrador, 
dependiendo de las metas y objetivos propuestos. 
Con lo anterior se puede decir que es importan-
te “generar espacios de integra ción y participación 
de los trabajadores en pro de alcanzar los objeti-
vos esperados” (García y Forero, 2018, p. 159); en 
consecuencia, la toma de decisiones compartida 
y el estilo de liderazgo del administrador o dueño 
de empresa son fundamentales para la implemen-
tación de los cambios, del líder o directivo depen-
de gran parte de la actitud que se tome frente a él. 
El comportamiento, la personalidad, los hábi-
tos y las actitudes de los individuos, propias de 
las características humanas, son parte importante 
para generar cambios dentro de las organizacio-
nes y ayudan a generar procesos de toma de de-
cisiones acertada en el caso de que no se generen 
resistencias a los mismos, es por ello que todos los 
canales de la organización deben tener claro hacia 
dónde y cómo se quieren los objetivos (Prieto et 
al., 2015; Garbanzo-Vargas, 2016); adicionalmen-
te, identificar los tipos de liderazgo que ejercen los 
integrantes de la organizaciones, un factor clave 
para la toma de decisiones y la movilización ha-
cia el cambio dentro y fuera de ella (Montealegre 
y Calderón, 2007; Rogiest, Segers y Witteloostuijn, 
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2018), tal como lo explica Pedro, gerente: “Es im-
portante de que todos estén enterados de qué es 
los que queremos, hacia dónde queremos llegar, 
para día a día poder mejorar” con un ambiente la-
boral favorable (Segredo, 2013) y la inclusión de 
una serie de valores como la delegación, la co-
municación, la colaboración, la participación y el 
aprendizaje (Díaz, 2005). También con la gestión 
del conocimiento, pues esta permite la mejora en 
el uso de la información en las prácticas organiza-
cionales (Ruiz, Quintero y Durango, 2015).
Por tanto, al ser pequeñas empresas, diez de 
ellas evidencian una baja rotación de personal, 
puesto que “rotación como tal no hay. Sin em-
bargo, el inconveniente es que la gente se va for-
mando y se los van llevando las empresas más 
grandes” (Andrés, ingeniero agrónomo); contrario 
a lo anterior, Esteban, zootecnista, nos dice que él 
“busca proponer, crecer profesionalmente, y pues 
acá como lo limitan a uno, uno prefiere buscar 
otras alternativas, más o menos una persona puede 
durar seis meses”. Dicho esto, al ofrecer mejores 
oportunidades a todos los actores de la organiza-
ción pueden desencadenarse procesos de cambio 
efectivos para responder a las exigencias del mer-
cado (Garbanzo-Vargas, 2016). Es importante re-
saltar que a consecuencia de la falta de mano de 
obra para trabajar en zona rural es que “la gente 
ya no está trabajando en los campos, ya no le gus-
ta, ahora se están viniendo a vivir y a trabajar en 
las ciudades” (Ricardo, agricultor empírico). Esto 
muestra que el campo colombiano está perdiendo 
mano de obra, llevando a que la seguridad alimen-
taria se vea amenazada en un futuro, por falta de 
garantía de parte de las organizaciones.
Gobierno 
La agroindustria requiere de ciertas condiciones 
que el Estado debe proporcionar, como la segu-
ridad vial, la regulación en impuestos, las normas 
sanitarias y de calidad, la solución a problemáti-
cas económicas y sociales que permitan aumen-
tar la eficiencia y competitividad del agro en la 
industria (Arango-Buelvas y Pérez-Fuentes, 2014). 
El Estado a través de las políticas de fomento eco-
nómico, regulación de la competencia, estándares 
de calidad, servicios financieros, está promovien-
do procesos de cambios organizacionales, según 
el comportamiento y exigencias del mercado, con 
el fin de mejorar la eficiencia y estimular el cre-
cimiento (Arango-Buelvas y Pérez-Fuentes, 2014). 
En los últimos años se ha iniciado la imple-
mentación de políticas gubernamentales que están 
encaminadas a generar cambios en los sectores in-
volucrados; ejemplo de esto, Julio, asesor comer-
cial, expresa que “se han sacado ciertos productos 
por su toxicidad en el ser humano, porque se han 
visto casos de envenenamiento precisamente. Y en 
realidad si han quitado algunos productos”; tam-
bién en la implementación de las buenas prácticas 
de manufactura, como lo dice Jorge, empresario:
Impuestos y nuevas normas en BPM generan 
cambios sustanciales en la organización, adaptar-
se a las nuevas normas de contabilidad para llevar 
el proceso contable, puesto que es claro que qui-
zás nos favorezca para llevar los productos a otros 
países, también es claro que debemos mejorar los 
procesos de producción y aumentar la producción 
porque la capacidad instalada no da para cumplir 
con la demanda. Sin embargo, son bastantes los pro-
cesos de calidad a los que tenemos que cumplir. 
Como lo afirma el Organismo de Certificación 
Global (s.f.), las BPM (buenas prácticas de manu-
factura) de las empresas deben garantizar las con-
diciones de seguridad en la cadena de producción 
alimentaria, con el fin de proteger al consumidor. 
Complementando lo anterior, el gobierno quie-
re fortalecer la asociatividad reconocida como una 
estrategia clave para el desarrollo rural sostenible, 
ya que representa una oportunidad en la construc-
ción de capital social y generación de economías 
de escala para los pequeños productores y campe-
sinos más empobrecidos, lo que permite el mejo-
ramiento de su capacidad productiva, competitiva 
y el acceso a mercados. 
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Para el caso de los entrevistados, seis de ellos 
coinciden en lo que expresa Ana, ingeniera agró-
noma: “las alianzas hacen más fácil el trabajo”, 
la asociatividad trae consigo mayores beneficios 
productivos y sociales, favoreciendo la inclusión 
en economías locales, regionales y de exporta-
ción, frente a lo que se hace de manera indivi-
dual (Agencia Presidencial de Cooperación, 2016); 
sin embargo, algunos piensan que “es difícil aso-
ciarse, en este momento con personas que real-
mente sean responsables” (Andrés, ingeniero 
agrónomo).
Cultura y tradiciones
Al responder a la pregunta “¿la cultura del compra-
dor favorece la compra de productos?” La opinión 
es dividida, pues tal como lo explica Pablo, inge-
niero agrónomo: 
Ha sido algo difícil, uno aprende que adonde 
llegue tiene que hacer lo que el cliente quiere, y lo 
que pasa acá en Boyacá es que el comprador siem-
pre quiere un producto bueno, bonito y barato, eso 
por una parte, y la otra es que a muchos no les im-
porta que sea malo el producto, entonces en eso si 
nos ha tocado trabajar duro para hacerle uno en-
tender a la gente que uno tiene que mirar el costo 
beneficio. 
Al momento de hacer una compra, los consu-
midores se ven afectados por factores externos que 
pueden influir en la conducta de adquirir un pro-
ducto o servicio (Jaramillo y Tabares, 2015). 
En los argumentos de los entrevistados se evi-
dencia una diferencia en lo que se refiere a la 
cultura como boyacenses, algunos de estos se ca-
talogan como individualistas y envidiosos, reserva-
dos al momento de hacer sus negocios por miedo 
a la burla que un cultivo no le salga como quie-
re, tercos, y poco observadores de la calidad y del 
precio, miedosos, poco arriesgados y como mues-
tra de esto, Esteban, zootecnista, hace el siguiente 
comentario: 
Aquí en Boyacá, estando tan cerca de Cundina-
marca, es un negocio totalmente diferente. Las per-
sonas, digamos, a veces no tienen la capacidad de 
mentalidad abierta de recibir ideas, sino son de lo 
que ellos han hecho durante toda su vida, así sean 
productos mejores, que les van a servir para sus pro-
cesos, pero no, ellos siempre prefieren que el pro-
ducto pues sea barato, el producto que siempre le 
ha funcionado a él, y es como el temor a crecer, el 
temor de invertir, el temor de progresar, de mejorar, 
digamos, su calidad de vida. Entonces sí interfiere 
porque, digamos, acá en Tunja el mercado es muy 
diferente al de Cundinamarca; acá se maneja otro 
tipo de mercados, como el pequeñito, el que ‘¡deme 
este que es más barato, no importa si no le hace lo 
mismo que el que vale más!’. 
Esto influenciado por las creencias constituye 
una forma de perspectiva comportamental y cultu-
ral, que “introduce valores que tienen una gran in-
fluencia en el grado de desarrollo de los pueblos, y 
en sus actitudes y comportamientos frente al mun-
do” (García y Sandoval, 2010, p.146). Sin embar-
go en otros casos “empieza un cambio que hay 
que reforzar, la cultura y las tradiciones pueden 
dar valor agregado como lo hace actualmente la 
denominación de origen” (Ana, ingeniera agróno-
ma), esto podría favorecer cuando la gerencia im-
plementa normas asociadas con elementos como 
las tradiciones y costumbres con una leve inclu-
sión de nuevos modelos de organización (García y 
Sandoval, 2010). 
Fracaso y resistencia 
Según los resultados obtenidos, los entrevistados 
evidencian ser tolerantes al fracaso, lo reconocen 
como parte del proceso para el aprendizaje, bus-
cando la forma de dar soluciones, basados en la 
experiencia y el conocimiento de sus organizacio-
nes, puesto que el fracaso en el cumplimiento de 
los objetivos en las pequeñas empresas de Tunja 
está influenciado por una serie de factores como 
el clima (heladas y épocas de calor o de lluvia), la 
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diferencia de tiempo entre cosechas (oferta y de-
manda), la volatilidad de los precios, los impues-
tos en toda la cadena productiva, entre otras. Tal 
como lo explica Pedro, gerente: 
Puede depender de muchos factores, desde la 
mala organización se proyectó mal, el solo sitio de 
ubicación de un negocio depende mucho, eso en 
cuanto a la parte interna del almacén; pero exter-
namente puede depender de mucho, la economía 
cómo se esté moviendo, en qué momento están los 
cultivos o en sí el campo, porque así como hay épo-
cas buenas para un almacén de estos o una organi-
zación de estas, como cuando se está empezando a 
cultivar, hay momentos malos. 
No obstante, toman aspectos positivos como 
que “queda como experiencia” (Salomón, inge-
niero agrónomo), “reevaluamos y damos un paso 
adelante” (Libardo, administrador de empresa). Al-
gunos manifiestan sentir “frustración de no haber 
logrado los objetivos” (Esteban, zootecnista); sin 
embargo, consideran que siempre tienen un plan 
de trabajo que pueda enfrentar la situación proble-
mática y confían en la capacidad de las pequeñas 
empresas para cumplir con las metas propuestas. 
Complementando lo anterior, es necesario que 
dentro de las organizaciones se tenga en cuenta el 
fracaso, puesto que si se ignora puede llevar a las 
formas tradicionales de hacer las cosas, esto debe 
ir acompañado de un directivo o el influenciador 
al cambio (Vértiz, 2008; Zapata y Mirabal, 2011).
en las organizaciones se generan cierta incerti-
dumbre y desconfianza originadas por los paradig-
mas arraigados, que bloquean el comportamiento 
de los individuos y no permiten la concepción de 
nuevos patrones de conducta, el desarrollo de nue-
vos valores, hábitos, actitudes y la adaptación de di-
ferentes procesos de trabajo, lo que provoca mayor 
resistencia al cambio. (Parra et al., 2019, p. 158)
Así por ejemplo, Ricardo, agricultor empírico 
de profesión, manifiesta que “los cambios, para 
nuestro negocio no sirven, por el hecho de que 
hay que pagar el arriendo y esas cuestiones. Por 
el movimiento de la plata, las ganancias que se 
están generando por cada bulto de papa son mí-
nimas”. Las personas no hacen cambios dentro de 
sus organizaciones “porque este amenaza sus ne-
cesidades de seguridad, interacción social, pres-
tigio, aptitud o autoestima” (Parra et al., 2019, p. 
161). La resistencia al cambio tiene relación con 
dinámicas del entorno, miedo a lo desconocido y 
al fracaso, acceso a recursos, confianza en la or-
ganización, influenciados por los sentimientos, la 
acción del individuo y los estados de pensamiento 
(Parra et al., 2019; Guillén et al., 2019; García-Ca-
brera, Álamo-Vera y García-Barba, 2011; Martínez, 
Carrasco y Bull, 2018).
Los resultados hacen una relación de la teo-
ría con los hallazgos encontrados, lo que permi-
te identificar que el cambio organizacional es una 
respuesta a las transformaciones que generan opor-
tunidades en todas las partes de la organización. 
Sin embargo, se requiere mayor inversión e interés 
por parte del gobierno para mejorar las condicio-
nes de la agroindustria, no solo en la ciudad de 
Tunja si no a nivel nacional, ya que es un sector 
que aporta al crecimiento y desarrollo del país, y 
que atraviesa por constantes cambios. En lo que se 
refiere a la cultura de Tunja, se ve muy marcada 
por las formas tradicionales de compra y venta, lo 
que dificulta la comercialización de los productos. 
El estudio proporciona lineamientos importantes 
para la toma de decisiones, se recomienda realizar 
otras investigaciones que permitan ahondar en el 
tema de cambio organizacional, no solo en el sec-
tor agroindustrial.
Conclusiones
Es necesario que exista acompañamiento por 
parte del Gobierno para la implementación real 
de políticas que favorezcan al sector rural, a la 
agroindustria y a la pequeña empresa, pues los en-
trevistados manifiestan sentir abandono al no tener 
garantías reales en lo que concierne a los factores 
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económicos como lo son los costos de insumos, 
apoyos financieros para el crecimiento, la reduc-
ción en los fletes y gasolina en el transporte, la 
regulación de precios, la reducción de impuestos, 
pues son factores clave para la permanencia de 
las pequeñas empresas en la ciudad de Tunja, que 
continuarán viéndose afectadas por las industrias 
organizadas de alimentos procesados y por las po-
líticas públicas. 
Las pequeñas empresas agroindustriales de 
Tunja en la última década han visto reflejados sus 
cambios, principalmente en la adquisición de nue-
va tecnología que ha favorecido sus procesos de 
producción y comercialización. Con esto, los cam-
bios han sido lentos y progresivos, dependiendo 
de las posibilidades y la capacidad de adaptación 
del líder y de sus trabajadores para enfrentarse al 
cambio, aunque en menor medida se ha visto re-
flejado en la resistencia, todavía existen patrones 
culturales que hacen que las empresas vean aspec-
tos positivos en las tradicionales formas de comer-
cialización y producción.
El cambio organizacional implica una relación 
de la toma de decisiones con las metas y los ob-
jetivos a los que quiere llegar, pues los factores 
internos y externos en los que se desenvuelven en 
el cumplimiento de su actividad comercial pue-
den llevarlos al éxito o al fracaso de lo planteado. 
Sin embargo, los líderes y directivos recono-
cen la tolerancia al fracaso como aspecto posi-
tivo para el aprendizaje y el crecimiento de las 
organizaciones.
Es necesario que se dé una vinculación entre la 
las organizaciones, la academia, el gobierno y el 
estado que permita generar estrategias de compe-
titividad y asociatividad que favorezcan el sector 
agrícola y agroindustrial, pues son temas que favo-
recen el crecimiento y el desarrollo de poblacio-
nes y economías campesinas.
Los resultados expuestos pueden ser amplia-
dos en próximas investigaciones que permitan te-
ner una población más amplia y sean la base para 
el estudio en otro tipo de investigaciones para dar 
aporte al área del conocimiento estudiado. 
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